华粤企业集团公司重组改制分析 by 阚一群
 
 
学校编码 10384       分类号_______密级_____ 
学    号 X0015119               UDC___________________ 
 




阚 一 群 
 
            指导教师姓名 孟林明 副教授 
申请学位级别 硕         士 
         专 业 名 称 工商管理 MBA  
论文提交时间 2001 年 11 月 
论文答辩日期 2001 年 12 月 
学位授予单位 厦 门 大 学  
学位授予日期 2001 年   月 
 
              答辩委员会主席          
     评    阅    人          
 

























































内 容 摘 要 
内 容 摘 要 
华粤企业集团公司是茂名市和茂名石化公司共同管理的经济实体 而日常
的生产 经营 建设工作都隶属于茂名石化公司 随着中国石化的成功上市及




进行认真的研究分析后 提出了 剥离有效优质资产成立股份公司 逐步退出
负债严重 前景不明企业 的方案 并针对华粤企业集团公司人力资源严重不
足的现实 提出了运营管理中的 过渡模式 向 标准模式 循序渐进的思路
随着茂名石化公司炼油和乙烯能力的进一步扩大 华粤企业集团公司发展石油
产品深加工和化工产品后加工的资源及市场优势更加明显 只要体制 机制和
管理顺应市场经济的要求和游戏规则 在 十五 期间走出困境并实现新的腾
飞是完全有可能的  
第一章 介绍了企业的基本概况 对本企业存在的问题进行了深入的分析
虽然华粤公司有过辉煌的过去 但由于体制 机制及管理缺乏创新 造成了现
在的被动局面 指出了改制重组的紧迫性和必要性  
第二章 通过分析企业所处的环境状况及竞争对手的情况 可以看到 华
粤公司赖以生存的环境已经发生了根本性的改变 国内企业之间及茂名石化内





建立母子公司管理体制 依靠技术进步 强化企业内部的人事 用工 分配制
度改革 以 公司法 为准则并认真加强企业文化的建设等一系列可操作性很
强的思路  
 
关键词 华粤公司     重组改制    
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前     言 
 
1 
前    言 
华粤企业集团公司创建于 1980 年 她的前身是茂名石化公司的劳动服务公
司 经过 20 多年的艰苦奋斗 现已发展成为全国大型 一档 工业企业 被广
东省列为重点发展的大企业集团和茂名市的龙头企业之一  
华粤企业集团公司地处广东沿海经济开发区 濒临南海 靠近香港 澳门
具有优越的发展经济 方便进出口的地理条件 有依托国家特大型石油化工企
业 中国石化集团茂名石油化工公司进行石油产品深加工和乙烯产品后加工
的原料优势及相关的市场 人才 技术条件的保证 发展前景良好  
回顾历史 华粤公司从无到有 从小到大 虽然始终坚持以发展实业为主
的方向 但投入少 技术含量低 竞争力不强 近年来 华粤公司坚持走技术
创新 科技兴企之路 在改造旧装置 旧设备的同时 多方筹资相继建成了年
处理量 2.5 万吨的蜡膏喷雾脱油装置 年产 6500 吨的 C9 石油树脂装置及年设
计能力 2万吨的白油窄馏份切割装置等一批技术含量较高的装置 随着装置的
正常运行及相关产品市场开拓力度的加强 其投资回报会逐步显现 在 十五
规划中 茂名石化公司的原油加工能力要从 1350 万吨/年扩大到 1800 万吨/年


















第一章  企业概况及问题分析 
一 企业概况 
华粤企业集团公司成立于 1980 年 1 月 12 日 肩负着 发展生产 创造经
济效益和安置就业 创造社会效益 两副担子 华粤公司在茂名市和茂名石化
公司的双重领导下 实行自主经营 自负盈亏 独立核算 依托茂石化公司
经过 20 年来的发展 现是一个具有自营进出口权的国家大型 一档 企业 是
以石油深加工和乙烯后加工为主体 包括防腐清洗 建筑安装 劳保用品加工
包装物制作等生产经营 向多元化综合经营方向发展的大型企业集团 据统计
20 年来共完成工业总产值 21.99 亿元 销售收入 27.43 亿元 完成建筑安装总
量 4.41 亿元 出口创汇 1.05 亿美元 创利税 1.97 亿元 按固定资产 就业人
数 经营收入三项指标综合评估 居中国石化系统独立核算的集体企业前列
1991 年 在全国工艺美术品制造业 50 家最大经营规模工业企业中排名第三
按利税总额排序 1993 年列中国日用化工行业百强企业第 56 位 1995 年上升
至 46 位 1993 年被国家认证为大型 一档 企业 1996 年被广东省列入首批
70 家重点发展大企业集团之一 1999 年被列为广东省茂名市 12 家龙头企业之
一  
华粤企业集团公司成立时的定位为劳动服务就业型企业 与茂名石化的主
业是同步发展 同步成长的 在 双轨制 时期发展到了顶盛阶段 属下拥有
68 家厂 公司 在企业扩张过程中 由于忽视了内部管理以及一些重大投资
失误 加上在投资主体单一的情况下 以高额负债经营方式发展 使之逐步陷
入了亏损严重 债台高筑 官司不断的境地 经过几年的企业重组 主要采用
非产权变更方式 至 1999 年底运营企业的数量下降为 32 家 2000 年底又进
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来 生产经营遇到前所未有的困境 主要表现在产权不明晰 体制僵化 管理
粗放 债务沉重 职工总体素质低 核心竞争力不强等方面  
二 问题分析 
1 产权主体不明晰 
华粤公司成立时的初始投入由茂名石化公司划拨 21 万元固定资产及 80 万
元流动资金 职工没有任何股份 茂名市也没有任何投入 一套人马 二块牌
子 完全是华粤公司在打 擦边球 茂名市和茂石化公司的政策 哪边有利靠
哪边 一方面 虽然 1998 年茂名市地税局 茂名市清产核资小组对茂名华粤企
业集团公司进行过集体产权界定申报和清产核资 但不完整 另一方面 华粤
公司是为安置茂石化公司的职工子弟 征地农民等而创办的 领导及干部的任














此 华粤公司这个集体企业的产权是不清晰的 由于产权制度改革的滞后 所
以 职工的主人翁意识模糊 劳动热情和生产积极性不能充分发挥 企业也没
有形成在产权设置方面的风险分散 互相制约 有效监督等机制 导致企业活
力不够  
产权清晰 是建立现代企业制度的核心内容 产权不明晰的资产和债务一
方面难以重组 另一方面 即使重组了 也会带来过去的老问题 企业资产和
债务重组 是我们未来的若干年中的一个重要课题 我们不但要认识其紧迫性
还要大力推进这项工作 因为 它实际上是对现有资源的重新配置 也可以说
是生产要素的重新配置 包括企业的资产 劳动力 技术产品结构 甚至是无
形资产等等  
九届全国人大通过的国民经济和社会发展第十个五年计划 确定了国民经
济和社会发展的指导方针 明确提出了要坚持把结构调整作为主线 指出 我
国已经进入必经通过结构调整才能促进经济发展的阶段 要积极主动 全方位
地对经济结构进行战略性调整 在措施上 要定出重点 有进有退 同时要综
合运用经济 法律和必要的行政手段促进调整  
企业是社会的细胞 国民经济的调整必然涉及到企业的重组问题 在资产
重组方面 我们必须抓好财务的管理 从本质上讲 资产与财务是同一个问题
的二个方面 企业资产的运动带来企业财务状况的变化 企业财务状况又反映
资产运动质量的高低 但在过去旧的体制下 企业的资产与财务管理都是分离
的 形成产权的不明晰 如 国有企业长期亏损形成的损失 不能冲销资本金
再生产资金大部分由银行贷款 最终形成的资不抵债 造成了银行贷款的风险
和损失 集体企业的劳动者 不能享受到财务的成果 同时也没有承担经营风
险 在再生产资金也靠银行贷款的情况下 贷款的风险和损失 也实际上由国
家承担 由于这些历史原因 使得大部分企业在无法承担最后的财务结果时
只能采取 资产重组 和 企业分立 等方式逃废债务 因为在中国要实施破
产等极端措施还比较困难 据有关资料显示 在西方发达国家 破产率每年为
1%左右 而我国约为 0.01% 中国企业破产难的原因 主要是 达到破产标准
的企业太多 在短期内无法解决 2000 年国家只安排了 130 亿元的破产费用资
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工安置难 银行难以承担庞大的企业破产损失 现行的法律制度不完善 不配
套也影响了企业的破产进程  
因此 对华粤公司产权不明晰的问题 上级部门及政府有关部门要尽快地
对企业的产权予以确认和明晰 为改革改制打下基础  
2 体制僵化 管理粗放 债务沉重 
华粤公司隶属于茂石化公司管理 集体企业实施的都是国有企业的体制
机制与管理 国有企业所具有的弊端在华粤公司内一应俱全 而且更甚 在机
构的设置上 华粤公司机关除与茂石化公司上下对应外 下属厂 公司 又与
华粤公司相对应 各下属的车间等单位的管理人员也与之对应 层层设置 导
致机构重叠 办事效率极低 在人员安排上 定岗定编形同虚设 照顾 关
系 之类人员占有较大比重 除茂石化公司定编的厅级 处级 科级干部外
华粤公司内部还有许多 内定 级别及股级等人员 这种僵化的体制与办企业
的宗旨是格格不入的 华粤公司在无法突破国有体制 机制这种 剪不断 理
还乱 的模式下 早期的领导认识到了这种体制的弊端 但没有进行改革 仅
是运用 家长制 的权力 在缺乏有效监控的情况 把生产经营的权力下放给
下属厂 公司 ,华粤公司管理层被 架空 从一个极端走向另一个极端 下
属厂 公司 由于经营管理者素质达不到要求 公私不分 唯利是图 权责不
明晰 责任制不落实 说一套干一套 不按制度办事的现象极为普遍 主要管
理者严然是 私营企业主 财务制度形同虚设 帐外帐 帐外资金的运作到了
触目惊心的地步 乱投资 乱担保 甚至是基层单位的书记可以帮基层的经理
担保 这种粗放的管理必然导致债务包袱沉重 历史问题多 严重扰乱了当
前的生产 经营 建设工作 据 2000 年度财务报表 华粤公司总负债 2.9817
亿元 历史潜亏 8553 万元 还有表外部分的问题正在清理之中 而华粤公司
总资产 4.26 亿元 资产负债率很高 由于历史原因 造成借款多 没有资金还
贷 公司每年要支付银行利息 600 多万元 类似这些问题 严重阻碍公司的生
存 发展  
2001 年 5 月 广东省在清远市召开了企业改制与债务重组会议 其中有一














企业和企业集团进行调查评价 从优到劣排列 得出五类企业 表 1  













 从这五类企业的综合实力来看 A B C 三类企业较好 应通过实施战略
重组进行规范的股份制改造 使其成为我国经济的骨干力量 而 D E 类企业应
作为债务重组的债务主体 对照表 1企业 华粤企业集团基本类似于 D类企业
应该利用产权变更与非产权变更二种方式来进行重组 采用产权变更的方式有




对于企业的资产负债率问题 一般认为 资产负债率保持在 40% 60%之间
比较合适 但这也不是绝对的 重要的是看企业能否保持一定的偿债能力 华
粤企业集团 由于资产负债率偏高 企业的资产质量偏低 经济效益低下 企




润的最大化 股东回报最大化 据华粤公司 2000 年人力资源年报统计 公司职
工总数为 3867 人 其中 全民工 353 人 集体工 1958 人 临时工 1450 人 市
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富余职工的安置面临很大的困难 改革成本较高 据统计 2000 年底 公司的
离退休人员已达到 1090 人 由于华粤公司是茂名市和茂名石化共同管理的经济
实体 所以这些人员要华粤公司自行负责 每年要支付几百万元的费用 从职
工的文化素质来看 普遍较低 文化水平不高 临时工工龄也绝大部分是在 10
年以上 而专业技术人员的构成情况也不理想 见表 2和表 3  
表2  华粤公司专业技术人员学历 职称构成情况表 
     职称 
学历 
高级职称 中级职称 初级职称 合计 比重 %  
研究生 3 3  6 1.45 
大学 5 13 18 36 8.7 
大专 2 65 94 161 38.89 
中专  32 63 95 22.95 
高中  1 106 107 25.85 
初中   9 9 2.17 
合计 10 114 290 414  
资料来源 华粤公司2000年年报    
表3  华粤公司专业技术人员年龄 专业统计表 
    专 业 
年 龄 
工程类 政工类 经济类 会计类 其它类 合计 
30岁以下 27 4 3 6  40 
31 35岁 45 7 15 11 1 79 
36 40岁 38 6 13 12 7 76 
41 45岁 13 7 12 13 5 50 
46 50岁 17 14 19 15 3 68 
51 55岁 32 20 23 8 2 85 
56岁以上 5 5 5  1 16 



















化素质不高 专业技术人员占职工总数的 10.7% 其中 大学文化程度以上人
员占职工总数的 1.09% 35 岁以下专业人员虽占专业技术人员的 28.7% 但只
占职工总数的 3.08% 很明显 保证企业发展的人力资源缺乏后劲 有待尽快
改善  
此种情况造成了员工队伍的两极分化 极少部分高学历的人由于体制 机
制问题 无法充分施展才华 人心思走 在企业只是凭良心 凭革命热情工作
甚至有些经营者有乘机捞一把就走的想法 没把心思放在企业的命运和前途上
而有些已离开企业的经营者 不但 带走 了企业的技术还拉走了原来的顾客
自立门户 反过来与原企业竞争 绝大多数的素质较低的员工 由于家境贫寒
自己又无一技之长 缺乏风险和竞争意识 只要求企业 有活干 有一口饭吃
就行了 此二种状况如不改变 企业就无法真正参与市场竞争 也无发展的动
力  
4 主业不突出 核心竞争力不强 
华粤公司的主业定位于向石油深加工和乙烯后加工方向发展 主要依靠属
下的三套生产装置 C9 石油树脂装置 白油窄馏份切割装置 特种蜡用喷雾脱
油装置  
C9 石油树脂项目于 1996 年立项 是国家 九五 计划批准建设的 双加
项目 总投资为 3100 万元 经过近 2年的建设 于 1999 年底开始试产 但由
于设计考虑不周 工艺参数达不到要求 2000 年又进行了一次技术改造 2000
年 7 月才正式投产 该装置 设计年产石油树脂 6500 吨及芳烃溶剂油二万余吨,
主要原料来自茂名乙烯的副产品 C9 油 由于 C9 原料和树脂及相关副产品的价
格与设计时相差较大 并且 树脂产品质量有待提高 市场要进一步开拓 因
此 暂时还无法形成公司新的经济增长点  
白油窄馏份切割装置 设计能力为 2万吨/年 公司投资 630 万元 于 2000
年 9 开始建设,2001 年 5 月正式试产 原料主要来自茂名石化公司炼油厂的 5#
白油料 主要产品为铝轧油 油墨溶剂油 特种溶剂油 变压器油等 白油系
列产品市场竞争激烈,投产后还面临着市场开拓的重大任务 并且茂石化公司有
限的白油资源争夺十分激烈 因此 该装置投产后短期内难 以取得预期的效益  
喷雾脱油装置年处理量2.5万吨,是公司投资2300万元于1999年 1月建成


















低并且含油越来越高 最高含油已达 30% 严重影响石蜡制品的生产 为此
特种蜡厂增设了一套喷雾脱油装置 但由于炼厂提供原料的质量和数量不能满
足装置正常生产的需要及高熔点石蜡产品市场销售不畅等原因 导致开工率严
重不足 据统计 自 1999 年装置建成投产以来(运行情况见表 4 )由于装置开
停频繁 运行时间短 处理量达不到设计要求 使得工厂效益大受影响  
表4    喷雾脱油装置运行情况表 
年份 运转天数 加工原料 t  产品 t  收率 %  
1999 205 14460 6770 46.8 
2000 108 7649 3855 50.4 
2001 上半年   7771 3829 49.3 
资料来源 华粤公司生产统计报表 
上述三套装置所属的石油树脂分公司 白油公司 特种蜡厂这三个单位近
几年的利润总额之和只占到整个华粤公司的 25% 而产值和收入的情况见表 5
由于公司主体装置生产不正常 并且产品链结构松散 致使公司主业不突出
效益不理想 公司核心竞争能力不强  





























2000 年底 全公司共有生产经营用设备 3390 台 套 其中 关键设备 52
台 套 有 22 个独立的机泵房 12 个独立的变 配 电房 11 个成规模的罐
区 106 台压力容器及多条上规模的生产线 除石油树脂等几套新装置的设备
外 大部分设备比较陈旧 设备是现代化大工业生产的基础 华粤公司由于 基
础 差 拿不出更多资金购置新的设备及维修 导致设备故障较多 难以发挥
应有的作用 所以 职工只能手工操作或半机械化操作 形成了生产效率低下
废品率高 成本增加 效益下降的恶性循环  
通过以上问题的分析 华粤公司有其自身的优势 但劣势也非常明显 当
前已严重阻碍了华粤公司的发展 最主要的问题是体制缺乏活力 无法参与市
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